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 Organisation de l’entreprise et complexit´ ed e
l’environnement: une estimation sur donn´ ees fran¸ caises
R´ esum´ e
Depuis les ann´ ees 80, de nombreuses entreprises ont transform´ el e u rs t r u c -
ture organisationnelle en d´ ecentralisant de mani` ere importante les d´ ecisions et
en introduisant de nouvelles pratiques de travail, passant ainsi d’une struc-
ture hi´ erarchis´ ee ` au n es t r u c t u r ep l u sﬂexible. En exploitant une enquˆ ete
repr´ esentative des ´ etablissements fran¸ cais de plus de 20 salari´ es, nous montrons
que le choix de structure organisationnelle fait par une entreprise est inﬂuenc´ e
par la complexit´ e de l’environnement suivant une relation non lin´ eaire. Les
structures ﬂexibles sont associ´ ees ` a des environnements soit faiblement com-
plexes, soit au contraire tr` e sc o m p l e x e s ,a l o r sq u el e ss t r u c t u r e sh i ´ erarchis´ ees
sont associ´ ees ` a des environnements complexes.
Mots Cl´ es: organisation de l’entreprise, traitement de l’information.
Abstract
Since the Eighties, many companies have transformed their organisational
structure by decentralizing decisions in a signiﬁcant way as well as by intro-
ducing new workplace practices, thus passing from a hierarchical structure to a
more ﬂexible one. By exploiting a survey based on French establishments with
20 or more employees, we show that the choice of organisational structure made
by a company is inﬂuenced by the complexity of the environment following a
nonlinear relationship. Flexible structures are related to either slightly complex
environments, or, on the contrary, very complex ones, whereas the hierarchical
structures are related to complex environments.
Keywords: ﬁrm organization, treatment of information.
JEL: D2, D8
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11 Introduction
Depuis les ann´ ees quatre vingt, de nombreuses entreprises pouss´ e e sp a rl e sp r e s -
sions de la concurrence et par la n´ ecessit´ ed ’ ´ eliminer les ineﬃcacit´ es internes,
se sont lanc´ ees dans de multiples transformations organisationnelles. Face aux
al´ eas de l’environnement, ces changements organisationnels conjugu´ es aux tech-
nologies de l’information et de la communication permettent aux entreprises une
am´ elioration de leur performance productive grˆ ace ` a une meilleure capacit´ ed e
r´ eactivit´ e (Bresnahan et al, 2002). Ces changements organisationnels se car-
act´ erisent le plus souvent par une d´ ecentralisation importante des d´ ecisions
et par l’introduction de nouvelles pratiques comme le travail en ´ equipe au-
tonome, la rotation des tˆ aches, le management de qualit´ eo ue n c o r el ap r o -
duction en ﬂux tendus. Des pratiques qui pour la plupart d´ ecloisonnent les
activit´ es productives et conduisent ` a un enrichissement des comp´ etences et ` a
une autonomie accrue des travailleurs (voir par exemple Osterman, 1995, Gale
et alii, 2002, Brynjolfsson et alii, 2002, Caroli et alii, 2001). Les entreprises qui
introduisent des changements organisationnels sont alors en rupture totale avec
la conception taylorienne bureaucratique qui est quant ` a elle caract´ eris´ ee par
un fort degr´ e de standardisation, de sp´ ecialisation et de supervision des tˆ aches
et des travailleurs. L’´ emergence de ces tranformations structurelles soul` event
non seulement la question des nouveaux crit` eres de performances productives
face ` a l’instabilit´ e accrue de l’environnement mais aussi celle de l’´ evolution des
modes de coordination et de ses d´ eterminants. La compr´ ehension de l’´ evolution
des organisations est d’autant plus importante qu’elle continue ` a nourrir de
nombreux d´ ebats chez les ´ economistes, notamment sur ses aspects techniques,
sociaux et culturels qui modiﬁeraient en profondeur la relation salariale entre
les travailleurs et l’entreprise ` a travers les innovations en mati` e r ed eg e s t i o nd e s
ressources humaines ( pratiques salariales, demande de comp´ etences, syst` emes
de formation...).
Ainsi, la compr´ ehension des strat´ egies organisationnelles nous am` ene na-
turellement ` a l’analyse des d´ eterminants de la structure organisationnelle de la
ﬁrme et en particulier aux processus internes de coordination des organisations.
L’approche de la contingence structurelle par exemple explique le changement
organisationnel avant tout par le rˆ ole des facteurs externes. Parmi ces derniers,
les plus courants sont la taille de l’organisation (Cf. Blau, 1970), la technologie
(Cf. Woodward, 1958, 1965), la pr´ evisibilit´ e de l’environnement (Cf. Burns et
Stalker, 1961, Lawrence et Lorsch, 1967) ou encore la strat´ egie externe men´ ee
par l’entreprise (Cf. Chandler, 1966, Williamson, 1975). Cette th´ eorie tr` es
critiqu´ ee pour avoir attribu´ ee une valeur explicative importante voir exclusive
aux facteurs externes sur le choix organisationnel ne permet non seulement
pas d’expliquer la persistance des structures traditionnelles mais conduit ` ad e s
risques d’interpr´ etation d´ eterministe sur l’´ evolution des modes organisationnels;
qui conditionnerait de fait la r´ eﬂexion autour des enjeux des innovations organ-
isationnelles sur l’´ evolution de la structure du march´ e du travail.
D’autres analyses mettent plutˆ ot l’accent sur le rˆ ole des individus et l’importance
du contexte interne des organisations (Trist et alii, 1963, J.Child, 1972, Crozier
2et Friedberg, 1977, Pettigrew, 1987) relativisant le d´ eterminisme technico-´ economique
par une analyse plus volontariste du changement organisationnel. Cependant,
qu’elles soient fond´ ees sur l’approche de la contingence structurelle ou sur des
approches sociologiques et institutionnalistes, l’analyse des d´ eterminants de la
structure a abouti ` ad e sv i s i o n s´ eparses du changement organisationnel et des
organisations en g´ en´ eral, qui ont consist´ ea v a n tt o u t` aj u s t i ﬁer la pertinence des
th´ eories avan¸ c´ ees par leurs fondateurs (Alice Guillon, 1998). L’abondance et la
richesse des analyses men´ ees depuis les ann´ ees cinquante jusqu’` aa u j o u r d ’ h u if a i t
de l’analyse de l’´ evolution des organisations non seulement une probl´ ematique
qui demeure bien actuelle (Cf. par exemple les travaux de Desreumaux, 1996,
Alter, 2003), mais montrent surtout toute la complexit´ e que recouvre le sujet
du fonctionnement des organisations et de leur ´ evolution. Une complexit´ eq u i
devrait ˆ etre vue plus ` a travers l’interd´ ependance des relations entre le contexte
i n t e r n ee tl ec o n t e x t ee x t e r n ed e se n t r e p r i s e sq u ’ ` a travers des visions alterna-
tives du changement organisationnel (Desreumaux, 1996). La pr´ eoccupation
principale des entreprises se situerait plus dans la recherche d’une structure
organisationnelle assurant l’adaptation aux conditions de l’environnement et
de trouver le bon ´ equilibre entre la coordination et la conﬁguration interne
sur le plan structurel mais aussi comportemental. Dans Benhamou (2003),
l’interaction entre le contexte externe et interne est explicitement formalis´ ee ` a
t r a v e r sl ’ a n a l y s ed e sp r o c e s s u sd ec o o r d i n a t i o nd e sa c t i v i t ´ es et des travailleurs.
Ce mod` ele permet de comprendre comment les entreprises s’adaptent en in-
troduisant selon la complexit´ e de l’environnement plus de bureaucratie et de
centralisation ou plus d’autonomie aux travailleurs. Ainsi, les entreprises qui
favorisent la coordination verticale ne sont pas forc´ ement associ´ ees ` au ne n v i -
ronnement stable ou pr´ evisible et l’instabilit´ eo ul e sd i ﬃcult´ es d’anticipation ` a
des organisations souples et ﬂexibles, comme l’avancent les pr´ ecurseurs de la
th´ eorie de la contingence, Burns et Stalker (1961) et Laurence et Lorsh (1973).
Au contraire, le mod` ele met en ´ evidence l’existence d’un lien non lin´ eaire entre
la structure organisationnelle et la complexit´ e de l’environnement. Il montre que
les caract´ eristiques de l’environnement inﬂuent sur le choix de l’organisation ` a
travers l’instauration d’un syst` e m ed ec o o r d i n a t i o nq u id ´ epend lui-mˆ eme directe-
ment des comp´ etences cognitives des travailleurs et de l’importance de la redon-
dance informationnelle. De plus, le mod` ele montre que selon la complexit´ ed e
l’environnement, l’´ emergence d’un leader assurant un rˆ ole de coordinateur d’une
´ equipe peut apparaˆ itre mettant en´ evidence dans ce type d’organisation une nou-
velle logique des rˆ oles au sein des ´ equipes autonomes et donc de l’importance
de la dimension sociale dans l’analyse ´ economique des organisations.
En se basant sur l’approche de ce mod` ele, cet article va tenter de conﬁrmer
la pertinence des m´ ecanismes de coordination du mod` ele en validant empirique-
ment le lien entre structure organisationnelle et complexit´ e de l’environnement.
Pour cela, nous exploitons l’enquˆ ete REPONSE 1998 de la Dares qui fournit
pour un ´ echantillon repr´ esentatif des ´ etablissements de plus de 20 salari´ es, des
donn´ ees d´ etaill´ ees sur leurs choix organisationnels. Le papier est organis´ ed e
la mani` ere suivante. Dans une premi` ere partie, nous pr´ esentons de mani` ere
d´ etaill´ ee le mod` ele de Benhamou (2003), qui soustend toute notre ´ etude em-
3pirique. Dans une deuxi` eme partie, nous construisons nos variables de struc-
ture ainsi que nos variables d’environnement et nous d´ ecrivons l’´ echantillon
ainsi s´ electionn´ e. Enﬁn, dans une derni` ere partie, nous proposons une strat´ egie
´ econom´ etrique propre ` a analyser l’impact de l’environnement sur les choix or-
ganisationnels. Des probl` emes de biais de s´ electivit´ e nous font choisir une
strat´ egie en deux ´ etapes. Nous analysons alors les r´ esultats obtenus et mon-
trons que ces derniers corroborent les conclusions du mod` e l ed er ´ ef´ erence.
2C o m p l e x i t ´ e et organisation: un mod` ele stru-
turel
La structure, si l’on reprend Mintzberg (1982), est la “somme totale des moyens
utililis´ es pour diviser le travail entre tˆ a c h e sd i s t i n c t e se tp o u ra s s u r e rl ac o o r -
dination n´ ecessaire entre ces tˆ aches”. Dans le mod` ele de Benhamou (2003), la
production est divis´ ee en trois tˆ a c h e sd i s t i n c t e sr ´ ealis´ ees chacune par un tra-
vailleur. La division du travail ´ etant ainsi donn´ ee, ce mod` ele se concentre sur
la structure uniquement dans sa dimension coordination. Chaque travailleur
r´ ealise son travail en consid´ erant un ensemble distinct de tˆ aches possibles. La
production est alors obtenue eﬃcacement ` a partir du moment o` u les trois actions
sont coordonn´ ees. Pour d´ eterminer ce plan d’actions coordonn´ ees, l’entreprise
doit analyser un ensemble d’informations global qui est assimil´ e` as o ne n v i -
ronnement. Par ailleurs, on sait suite ` a Lorsch et Lawrence (1973) qu’un ac-
croissement de l’instabilit´ e de l’environnement conduit ` a une augmentation de
la diﬀ´ erentiation. Dans Benhamou (2003), cette observation se traduit par une
augmentation du nombre de tˆ aches possibles par travailleur, et donc par une
complexiﬁcation du processus de s´ election du plan coordonn´ e. Pour aboutir ` a
ce plan coordonn´ e, trois structures organisationnelles sont propos´ ees. Dans la
premi` ere, l’information est trait´ ee par la hi´ erarchie qui d´ etermine ainsi le plan
optimal. Ce dernier est alors transmis aux travailleurs sous la forme de tˆ aches
pr´ ecises ` a accomplir par chacun. Cette structure correspond ` al as t r u c t u r ev e r t i -
cale, c’est-` a-dire la structure traditionnelle. Dans la deuxi` eme structure ´ etudi´ ee,
chaque travailleur traite lui-mˆ eme un sous-ensemble d’informations qui lui est
sp´ eciﬁque. Cette op´ eration ne lui permet pas de d´ eﬁnir le plan optimal, mais lui
permet d’en ´ eliminer certains. Le plan optimal sera alors d´ etect´ e par recoupe-
ment des informations analys´ e e sa uc o u r sd ’ u np r o c e s s u sd er ´ eunions entre les
travailleurs. Cette structure associ´ ee ` a un processus de d´ ecision int´ egralement
d´ ecentralis´ e correspond bien ` a une structure horizontale avec d´ eﬁnition d’une
´ equipe de travail autonome. Enﬁn, Benhamou (2003) consid` ere l’´ equipe au-
tonome avec en son sein, comme c’est souvent le cas concr` etement, un leader.
Ce dernier n’a pas une position hi´ erarchique au sein de l’´ equipe et il poursuit
son rˆ ole productif. Par contre, pour favoriser la coordination, il lui incombe
de traiter l’ensemble d’information global comme l’aurait fait la hi´ erarchie. Il
est alors ` am ˆ eme de proposer le plan optimal ` a ses co´ equipiers qui pourra ˆ etre
adopter coll´ egialement en une seule r´ eunion.
4La structure optimale sera donc celle qui minimisera le temps entre l’arriv´ ee
des nouvelles informations et la mise en oeuvre du plan coordonn´ e, c’est-` a-dire
celle qui minimisera le temps de traitement de l’information plus le temps de
transmission du plan s´ electionn´ ea l o r s .L ah i ´ erarchie poss` ede une capacit´ ec o g -
nitive sup´ erieure dans le traitement de l’information; c’est son avantage com-
paratif. Par contre, chaque travailleur, s’il est amen´ e` a traiter lui-mˆ eme son
information, a aﬀaire ` a un ensemble plus petit et donc plus facile ` at r a i t e r ;
c’est l’avantage comparatif de la structure horizontale sans leader. Cet avan-
tage est d’autant plus grand que la redondance informationnelle est faible. En
eﬀet, en traitant simultan´ ement toutes les informations, la hi´ erarchie ´ evacue les
informations redondantes. L’ensemble d’information global est donc d’autant
plus petit qu’il y a un grand nombre d’informations redondantes. Si la struc-
ture sans leader peut ˆ etre eﬃcace dans le traitement de l’information grˆ ace ` a
de petits ensembles sp´ eciﬁques, elle est ineﬃcace ensuite dans la d´ ecouverte du
plan coordonn´ e par son besoin de r´ eunions successives. Cette ineﬃcacit´ ed a n s
la transmission du plan optimal peut ˆ etre r´ egl´ ee par la pr´ esence d’un leader au
sein de l’´ equipe autonome; c’est son avantage. Ainsi chacune des trois struc-
tures poss` ede des avantages ou des d´ efauts quant aux deux dimensions de la
coordination pr´ esentes dans le mod` ele.
Benhamou (2003) montre alors, pour une conﬁguration standard (avantage
cognitif de la hi´ erarchie et existence d’une redondance informationnelle), que
dans une tr` es faible complexit´ e de l’environnement, le traitement de l’information
et la d´ etection du plan coordonn´ es o n tt r ` es simples ce qui laisse la place ` au n
maximum d’autonomie aux travailleurs. Quand la complexit´ e s’accroˆ it un peu,
il devient alors souhaitable que l’information soit centralis´ ee pour b´ en´ eﬁcier des
redondances tout en continuant ` ab ´ en´ eﬁcier d’une structure souple en termes
de transmission de l’information. Par contre, quand l’information devient com-
plexe, il est alors n´ ecessaire de revenir ` a une structure verticale o` ul ah i ´ erarchie
b´ en´ eﬁciera de sa sup´ eriorit´ e cognitive. Enﬁn, quand la complexit´ ee s tt r o p
g r a n d e ,i ld e v i e n ti m p ´ eratif de r´ eduire au maximum la taille de l’information ` a
traiter et donc laisser ` a chaque travailleur le soin de g´ erer sa propre information
sp´ eciﬁque. Au ﬁnal, le mod` ele conclut donc que:
• la structure organisationnelle verticale est optimale dans un environnement
complexe,
• la structure horizontale avec leader est optimale dans un environnement
peu complexe,
• la structure horizontale sans leader est optimale dans un environnement
pas du tout complexe ou alors tr` es complexe.
Si l’on associe ` a chacune des structures, sans leader, avec leader et verticale,
un niveau de centralisation de l’information croissant, le mod` e l es er e t r o u v e
alors r´ esum´ ep a rl aﬁgure (1).
5Figure 1: Structure organisationnelle et complexit´ e de l’environnement (Ben-
hamou, 2003)
3 Les donn´ ees sur l’environnement des entreprises
et les changements organisationnels
Pour ´ etudier le lien de d´ ependance entre l’organisation et l’environnement, nous
utilisons l’enquˆ ete REPONSE1 (RElations PrOfessionnelles et N´ egociationS d’Entreprise)
conduite par la DARES pour l’ann´ ee 19982. Cette enquˆ ete a ´ et´ em e n ´ ee sur un
´ echantillon repr´ esentatif de 2978 ´ etablissements fran¸ cais de plus de 20 salari´ es.
Elle fournit entre autres, ` a partir d’indicateurs qualitatifs, une description pr´ ecise
des modes d’organisation et du contrˆ ole du travail, des innovations technologiques
et organisationnelles, de la structure et la gestion de l’emploi ainsi que les
pratiques salariales. Elle d´ etaille ´ egalement l’environnement ´ economique des
´ etablissements ` a travers la description de leur march´ e, les caract´ eristiques de
leur client` ele, la croissance de leur activit´ e et aussi de la demande. Cette
enquˆ ete dispose de plusieurs volets de d´ eclarations. Un volet concernant les
d´ eclarations des employeurs, un volet “repr´ esentant du personnel” consacr´ e` a
l’implantation et aux activit´ es des instances de repr´ esentation collective et un
volet “salari´ e”. Nous avons utilis´ e uniquement le volet ”employeur” de cette
enquˆ ete car nous pensons qu’elle assure une meilleure vision d’ensemble de
l’organisation de l’entreprise et une meilleure connaissance des outils et des con-
1La base REPONSE est utilis´ ee dans le cadre d’une convention avec le minist` ere de l’emploi
(DARES) pour l’´ etude des changements organisationnels.
2Une premi` ere enquˆ ete REPONSE a ´ et´ em e n ´ ee en 1993.
6cepts “manag´ eriaux”. Le volet “salari´ e” aurait pu en eﬀet ˆ etre pris en compte
dans notre ´ etude aﬁn d’enrichir notre compr´ ehension sur le ph´ enom` ene organ-
isationnel ` a travers la mani` ere dont sont per¸ cus les nouveaux modes de travail
par les salari´ e s . C e p e n d a n t ,i ln ef o u r n i tq u el ep o i n td ev u ed ’ u np e t i tn o m -
b r ed es a l a r i ´ es s´ electionn´ es de mani` ere al´ eatoire ce qui pourrait alors introduire
des probl` emes d’interpr´ etation plus importants concernant les d´ eﬁnitions ou les
concepts manag´ eriaux. Ainsi, pour ´ eviter ces biais d’interpr´ etation, nous avons
opt´ e uniquement pour l’utilisation du volet “employeur”.
L’enquˆ ete REPONSE ayant ´ et´ em e n ´ ee d´ ebut 1999, les statistiques sont celles
de la ﬁn1 9 9 8d ´ ebut 1999. Cette enquˆ ete est avec la base COI (Changements
Organisationnels et Informatisation) l’une des principales sources d´ etaill´ ees sur
les innovations organisationnelles au sein des entreprises fran¸ caises. Cette base
va ainsi nous permettre de construire ` al af o i sd e si n d i c a t e u r ss u rl et y p e
d’organisation et des indicateurs sur le degr´ ed ec o m p l e x i t ´ e qui caract´ erise
l’environnement de ces ´ etablissements.
3.1 Les variables d’environnement
L’environnement d’une entreprise peut ˆ etre appr´ ehend´ ed ep l u s i e u r sm a n i ` eres.
En eﬀet, les facteurs tel que les chocs technologiques, l’´ evolution de la de-
mande ou encore la structure du march´ e consituent autant d’´ el´ ements pour
caract´ eriser le contexte externe des entreprises. Cependant, conform´ ement au
mod` ele th´ e o r i q u ed er ´ ef´ erence et dans le prolongement des analyses de T. Burns
et G.M Stalker (61) et de Laurence et Lorsch (1973), nous appr´ ehenderons
l’environnement ` a partir de son degr´ ed ec o m p l e x i t ´ eo ud ep r ´ evisibilit´ e. Nous
consid´ erons alors que plus l’environnement est diﬃcile ` ap r ´ evoir et plus cela
p` ese sur les modalit´ es de r´ eactivit´ e des entreprises. Le choix organisationnel et
le type de coordination des activit´ es associ´ ee ` a ce mode d’organisation est alors
la r´ eponse aux niveaux de complexit´ eo b s e r v ´ ee.
Pour cela, nous utilisons la question 4.2 du volet employeur de l’enquˆ ete
REPONSE. Cette derni` ere interroge le manager sur la facilit´ e qu’a l’entreprise
` ap r ´ evoir son activit´ e. Nous assimilons alors cette facilit´ ed ep r ´ evision avec un
environnement plus ou moins complexe. Une entreprise dont l’environnement
est faiblement complexe aura une grande facilit´ e` ap r ´ evoir son activit´ e. De plus,
cette question renvoie ` a quatre niveaux de diﬃcult´ ed ep r ´ evision qui vont nous
p e r m e t t r ed ed ´ eﬁnir quatre niveaux de complexit´ e d’environnement, comme
dans le mod` ele de r´ ef´ erence. On d´ eﬁnit alors les variables d’environnement
suivantes:
PASCOMPLEXE= 1 s’il est tr` es facile de pr´ evoir son activit´ e, 0 sinon,
PEUCOMPLEXE= 1 s’il est facile de pr´ evoir son activit´ e, 0 sinon,
COMPLEXE =1s ’ i le s td i ﬃcile de pr´ evoir son activit´ e, 0 sinon,
TRESCOMPLEXE = 1 s’il est tr` es diﬃcile de pr´ evoir son activit´ e, 0
sinon.
73.2 Les variables de structure organisationelle
Avant de donner la fa¸ con dont nous avons construit nos variables, il nous paraˆ it
i m p o r t a n td ed o n n e rq u e l q u e se x e m p l e sd et r a v a u xq u is es o n ts p ´ eciﬁquement
interroger sur la “meilleure fa¸ con” de mesurer les diﬀ´ erents types de structure
organisationnelle.
Appliqu´ ee ` a l’organisation, la notion de structure a abouti ` a des conceptions
relativement diﬀ´ erentes donnant ` a la structure organisationnelle un ´ eventail de
d´ eﬁnitions allant de d´ eﬁnitions tr` es ´ etroites ` ad e sd ´ eﬁnitions tr` es larges.
De nombreuses ´ etudes statistiques comme celles men´ ees en Angleterre3 et
aux Etats-Unis4 ont tent´ ed ed ´ egager plusieurs dimensions pour n’en retenir
que les plus pertinentes. Quatre axes ont ´ et´ e ainsi retenus et consid´ er´ es comme
suﬃsamment explicatifs5 pour dresser une typologie des organisations: le degr´ e
de standardisation, de sp´ ecialisation et de formalisation d´ eterminant la “struc-
turation des activit´ es”; le degr´ e de concentration de l’autorit´ ed ´ etermin´ ep a rl e
degr´ e d’autonomie laiss´ e ou non aux unit´ es productives; le nombre de person-
nes rattach´ ees ` ac h a q u ec h e fh i ´ erarchique et le poids de l’encadrement; enﬁnl e
rapport administratif/productifs qui renseigne sur la taille relative des ´ el´ ements
de soutien. En France6, une ´ etude men´ ee sur 81 monographies d’entreprises ` a
travers la codiﬁcation de certaines variables de structure a permis de d´ egager
trois dimensions cl´ es distinguant les structures adopt´ e e sp l u sr ´ ecemment par les
entreprises fran¸ caises: la longueur et le poids de la ligne hi´ erarchique, le degr´ ed e
centralisation des d´ ecisions et le degr´ ed ep l a n i ﬁcation des activit´ es. Ces trois
axes rejoignent globalement celles soulev´ ees par les analyses anglo-saxones et
reﬂ` etent les deux dimensions essentielles avan¸ c´ ees par Mintzberg (1982): com-
ment le travail s’organise et quels en sont les mouvements de coordination as-
soci´ ees.
Al al u m i ` ere de ces travaux, pour construire nos variables de structure nous
avons s´ electionn´ edans l’enquˆ ete REPONSE un ensemble d’´ el´ ements permettant
de caract´ eriser nos diﬀ´ erentes structures organisationnelles uniquement ` a travers
leur mode de coordination. Conform´ ement au mod` ele th´ eorique, la dimension
retenue est eﬀectivement celle qui privil´ egie le processus de coordination des
actions des individus. En eﬀet, nous pensons que l’´ evolution des modes de
coordination permet de rendre compte pr´ ecis´ ement de l’´ evolution des struc-
tures organisationnelle d’autant plus que c’est ` ap a r t i rd uc h o i xd e sm ´ ecanismes
internes de coordination que d´ ecoule la structuration des activit´ es et des tra-
vailleurs comme en t´ emoignent les nombreuses analyses en organisation.
Aﬁn de comparer nos deux types de coordination (la verticale, qualiﬁ´ ee
aussi de m´ ecaniste, et l’horizontale de type organique), la diﬃcult´ ed a n sl a
s´ election des informations issues de l’enquˆ ete r´ eside surtout dans l’´ etablissement
d’une s´ eparation claire entre les deux types de coordinationn. L’´ emergence
3Cf. le programme Aston (1976).
4Cf. A. Van de Ven et D. Ferry (1980).
5P a re x e m p l e ,p o u rl ’ ´ etude men´ ee en Grande-Bretagne, les axes retenus contribuent ` a
expliquer la structure ` a 73%.
6On pourra se reporter ` al ’ e n q u ˆ ete men´ ee par R. Sainsaulieu, I. Francfort, F. Osti et M.
Uhalde (1995).
8d’organisations participatives avec la pr´ esence d’une forte d´ el´ egation dans la
p r i s ed ed ´ ecision comme les groupes autonomes7 caract´ erise au mieux l’´ emergence
d’un nouveau type de coordination d’une structure d’organisation ﬂexible, ` a
l’oppos´ ed um od ` ele traditionnel taylorien. Ces entreprises fond´ ees sur ce principe
conduisent plus g´ en´ eralement ` au na ﬀaiblissement important des lignes hi´ erarchiques,
en particulier des niveaux interm´ ediaires par la suppression des postes de su-
pervision et de contrˆ ole.
Ainsi, pour ´ eviter les biais de s´ electivit´ e, nous avons retir´ e les entreprises qui
introduisent des pratiques innovantes de travail (comme la rotation des tˆ aches,
l’introduction de cercles de qualit´ e, syst` emes de ﬂux tendus...) et qui parfois
soumettent leurs travailleurs ` a des situations d’apprentissage impr´ evues tout en
maintenant des modes de coordination verticale au sein de l’organisation. Ces
derni` eres sont consid´ er´ ees comme des structures hybrides et peuvent s’apparenter
au mode d’organisation de type lean production (Womack, John et Roos, 1990,
Appelbaum et Batt, 1994, Osterman, 1994) dans lesquelles l’introduction de
nouvelles pratiques de travail ne modiﬁent pas en profondeur les processus de
coordination (Appelbaum et Batt, 1994). Sachant que notre objectif n’est pas
de dresser une typologie exhaustive des structures organisationnelles8,l e se n -
treprises qui caract´ e r i s e n tc et y p ed es t r u c t u r e ss e r o n td o n cr e t i r ´ ees de notre
´ echantillon aﬁn de ne retenir que celles correspondants ` a des mouvements de co-
ordination bien distincts. De plus, nous n’utilisons que le volet 1998 de l’enquˆ ete
REPONSE car le volet de l’ann´ ee 1992 ne dispose pas de donn´ ees concernant les
groupes autonomes, ce qui limite donc notre ´ etude ` a une analyse de donn´ ees en
coupe. En conformit´ ea v e cl e s´ etudes pr´ ec´ edemment cit´ ees, nous n’avons ainsi
retenu comme ´ el´ ements de l’enquˆ ete que ceux qui caract´ erisent la dimension
de la coordination, ` as a v o i rl ap r i s ed ed ´ ecision, l’autonomie des travailleurs, le
contrˆ ole des activit´ es et la suppression ou non des niveaux hi´ erarchiques.
Ainsi, pour caract´ eriser la structure verticale privil´ egiant un mode de coor-
dination sp´ eciﬁque, l’enquˆ ete REPONSE fournit des ´ el´ ements int´ eressants pour
l’appr´ ehender. Pour construire la variable coordination verticale (CV), nous
avons retenu si en cas d’incident “mineur” survenu dans la production, les en-
treprises encouragent leurs salari´ es ` ar ´ egler d’abord eux-mˆ emes le probl` eme ou
au contraire exigent que leurs salari´ es en ref` erent avant tout ` al ah i ´ erarchie.
Cette question est d’autant plus int´ eressante que le terme “mineur” prend tout
son sens concernant la question de l’autonomie attribu´ ee aux travailleurs. En
eﬀet, dans la mesure o` u les entreprises qui ont r´ epondu que les salari´ es doivent
avant tout se r´ ef´ erer ` al ah i ´ erarchie mˆ eme pour un incident “mineur” r´ ev` ele
le faible niveau voire l’inexistence de marge de main-oeuvre accord´ ee par la
hi´ erarchie. De plus, nous avons ajout´ ed e s´ el´ ements concernant la question du
7Ces ´ equipes autonomes sont aussi qualiﬁ´ ees d’organisation apprenantes (voir aussi le
c´ el` ebre ouvrage de Welling, Byham et Wilson, 1991ou encore les travaux de Zariﬁan 1990,
Veltz et Zariﬁan, 1993, Takcuchi et Nonaka, 1997). Ces ´ equipes se d´ eﬁnissent avant tout
comme des “groupes distincts d’employ´ es responsables de l’ensemble d’un processus ou d’une
partie d’un travail qui livre un produit ou un service ` a un client” (Welling, Byham et Wilson,
1991).
8Voir par exemple ` ac e t´ egard les ´ etudes typologiques sur les diﬀ´ erentes formes de structures
organisationnelles de Coutrot (1998) et plus r´ ecemment ceux de Lorenz et Valeyre (2004).
9contrˆ ole des tˆ aches en retenant aussi que les entreprises qui ont r´ epondu posi-
tivement ` a la question selon laquelle la hi´ erarchie (sup´ erieure et interm´ ediaire)
assure principalement le contrˆ ole des tˆ aches eﬀectu´ ees par les travailleurs. Enﬁn,
nous n’avons ´ egalement retenu que celles qui ont d´ eclar´ e la non participation
de leurs salari´ es dans des groupes autonomes. La structure verticale est ainsi
cod´ ee de la mani` ere suivante:
CV =1
• SI en cas d’incident mineur survenu dans la production, les salari´ es doivent
en ref´ erer avant tout ` al ah i ´ erarchie (question 5.6),
• ET SI la hi´ erarchie (sup´ erieure et interm´ ediaire) assure l’essentiel du
contrˆ ole des tˆ aches eﬀectu´ ees par les travailleurs (Q 5.10),
• ET SI il n’existe pas de groupes autonomes dans l’entreprise (Q 5.12).
0s i n o n .
Pour ce qui concerne les structures privil´ egiant la coordination horizontale
sans leader (CHSL), nous avons retenu les informations indiquant qu’au moins
50% des salari´ es9 sont concern´ es par les ´ equipes autonomes de production. Nous
avons aussi retenu s’il y a eu des raccourcissements de lignes hi´ erarchiques pour
accompagner les changements organisationnels (dans l’enquˆ ete, il s’agit de la
suppression d’un niveau hi´ erarchique interm´ ediaire). Nous obtenons alors:
CHSL =1
• SI au moins 50% des salari´ es sont concern´ es par les ´ equipes autonomes de
production (Q 5.12),
• ET SI il y a eu un raccourcissement de ligne hi´ erarchique (suppression
d’un niveau hi´ erarchique interm´ ediaire) (Q 5.13),
0s i n o n .
Enﬁn en ce qui concerne la coordination horizontale avec la pr´ esence d’un
leader-coordinateur au sein d’une ´ equipe autonome, nous ne disposons pas
d’´ el´ ements explicites concernant sa pr´ esence. N´ eanmoins pour tenter de se rap-
p r o c h e rd ec et y p ed ec o o r d i n a t i o nﬂexible avec un certain niveau de centralisa-
tion ` a l’int´ erieur d’une structure privil´ egiant la coordination horizontale, nous
avons alors int´ egr´ e comme pour la structure CHSLl’existence de suppression de
lignes hi´ erarchiques interm´ ediaires. Mais nous avons consid´ er´ e pour distinguer
CHAL de CHSL que seulement 5% ` a 50% des salari´ es devaient ˆ etre concern´ es
par les groupes autonomes (Q. 5.12) aﬁn de se rapprocher de l’existence d’un
certain niveau de centralisation. Ce qui nous donne:
CHAL =1
9Si des ´ equipes autonomes sont pr´ esentes dans le processus de production, la question 5.12
du questionnaire propose 4 niveaux de repr´ esentativit´ ed ec e s´ equipes par rapport ` a l’eﬀectif
total de l’entreprise: moins de 5%, entre 5 et 19%, entre 20 et 49% et plus de 50%. Plus de
50% repr´ esente donc le pourcentage le plus ´ elev´ e disponible dans l’enquˆ ete.
10• SI des salari´ es sont concern´ es par les ´ equipes autonomes de production,
mais en proportion inf´ erieure ` a 50% (Q 5.12),
• ET SI il y a eu un raccourcissement de ligne hi´ erarchique (suppression
d’un niveau hi´ erarchique interm´ ediaire) (Q 5.13),
0s i n o n .
Nous excluons alors toutes les entreprises qui ne correspondent pas ` a l’une
de ces trois structures aﬁnd ’ ´ eviter comme nous l’avons pr´ ecis´ ep r ´ ec´ edemment
l’existence de structures hybrides propre ` a biaiser l’´ etude. Enﬁnn o u sn o u sc o n -
centrons sur les entreprises de moins de 500 salari´ es, hors secteur administratif.
Au total, nous retenons 675 entreprises, 356 de type vertical, 176 dont la coor-
dination est de type horizontal avec leader et 143 en coordination horizontale
sans leader.
3.3 Analyse descriptive de l’´ echantillon
3.3.1 Structures et pratiques innovantes
Comme nous l’avons remarqu´ ep r ´ ecedemment, les changements organisation-
nels peuvent ˆ etre caract´ eris´ es par deux types de modiﬁcation: la red´ eﬁnition
de la structure hi´ erarchique et l’introduction de nouvelles m´ ethodes de travail
dites performantes. On observe alors dans le tableau 1 que la red´ eﬁnition de la
structure hi´ erarchique est fortement associ´ ee avec l’introduction des nouvelles
pratiques de travail. Compar´ e` a la structure verticale, le surcroit en pourcent-
age de pratiques innovantes dans la structure horizontale va de 46.5% pour les
d´ emarches de qualit´ e totale ` a 83.7% en ce qui concerne la rotation des postes.
Ainsi, il apparaˆ it bien dans notre ´ echantillon que l’introduction des pratiques in-
novantes ne se traduit pas obligatoirement par une d´ ecentralisation des d´ ecisions
et n’implique donc pas une restructuration en profondeur de l’entreprise. Par
contre, lorsque les d´ ecisions sont d´ ecentralis´ ees, la participation directe des em-
ploy´ es entre autres dans des programmes de juste ` at e m p s 10, leur participation
` a des syst` emes de rotation des tˆ aches ou encore le management de qualit´ eye s t
plus pr´ esent.
10C’est une m´ ethode qui consiste ` a fournir au client exactement le nombre de produits
demand´ es en respectant les d´ elais de livraison et les principes d’am´ elioration continue de ces
produits aﬁn de limiter les retours de produits.
11Tableau 1. Adoption des pratiques innovantes suivant les struc-
tures (%)
Pratiques innovantes structure verticale structure horizontale
Juste ` at e m p s 38.4 66.4
cercle de qualit´ e( >50%) 11.7 20.0
d´ emarches de qualit´ e totale 51.6 75.6
rotation de postes (>50%) 22.1 40.6
source: calcul des auteurs sur donn´ ees Enquˆ ete REPONSE 1998
En somme, on constate que les entreprises qui privil´ egient un mode de coor-
dination horizontale ont plus recours aux nouvelles pratiques de travail que les
entreprises de type vertical. Les r´ esultats concernant les d´ emarches de qualit´ e
totale vont aussi dans le mˆ e m es e n sq u el e sa u t r e sm ´ ethodes de travail, c’est-
` a-dire en faveur d’une coordination horizontale. Cependant, il est int´ eressant
de croiser cette information avec celle concernant la strat´ egie orient´ ee vers la
qualit´ e (tableau 2). En eﬀet, les structures qui favorisent la coordination verti-
cale se disent tout aussi concern´ e e sp a rl e ss t r a t ´ egies orient´ ees vers la qualit´ ed e s
produits, et ce quelle que soit la place accord´ ee ` a celle-ci par rapport aux autres
strat´ egies adopt´ ees par la ﬁrme. Il semblerait alors que la d´ emarche de qualit´ e
totale d´ epende plus du mode de coordination mis en place au sein de l’entreprise
bien que la strat´ egie “orient´ ee vers la qualit´ e”concerne les deux structures. Ce
r´ esultat apparemment contradictoire viendrait appuyer la th` ese de Masaaki Imai
(1997)11, pour qui le souci de la mise en place et l’eﬃcacit´ e de cette d´ emarche de-
pendrait surtout du contexte op´ erationnel des entreprises ` as a v o i rd el e u rm o d e
de coordination; ce qui expliquerait la diﬃcult´ ed el ’ ´ elaboration des d´ emarches
de qualit´ e pour certaines entreprises. Il se pourrait aussi que les dirigeants des
structures de type vertical ayant r´ epondu positivement ` ac e t t es t r a t ´ egie signi-
ﬁeraient peut-ˆ etre plus une intention qu’une r´ ealisation eﬀective d’une v´ eritable
d´ e m a r c h ed eq u a l i t ´ e. Il se pourrait ´ egalement que cette orientation strat´ egique
pour celles n’ayant pas r´ epondu ` a l’introduction de d´ e m a r c h ed eq u a l i t ´ es ef a s s e
de mani` ere plus informelle, c’est-` a-dire ne suivant pas de proc´ edures bien for-
malis´ ees ou bien qu’elle rel` eve d’une d´ emarche bien sp´ eciﬁque ` a certains types de
produits et clients. Ce qui expliquerait l’absence de l’introduction proc´ edurale
d’une d´ emarche globale de qualit´ e totale chez des entreprises poursuivant pour-
tant une strat´ egie vers la qualit´ e des produits.
3.3.2 Structures et facteurs de contingence externe
En ce qui concerne les facteurs de contingence externe, on peut noter un lien
positif sans signiﬁcation bien sˆ ur sur le sens de la causalit´ e entre ces facteurs et
11Le lecteur pourra se reporter ` a son ouvrage de r´ ef´ erence (ed.JV et DS) qui a fait connaˆ itre
l’approche Kaizen (version japonaise de la d´ e m a r c h ed eq u a l i t ´ e totale) en Occident par la
publication en 1986 d’un livre du mˆ eme nom, Gemba Kaizen. On pourra aussi se r´ ef´ erer
` a l’ouvrage de Jeremy Main (1994), Quality wars,q u id ´ ecrit les exp´ eriences de grandes en-
treprises am´ ericaines qui se sont lanc´ ees depuis 15 ans dans une d´ e m a r c h ed eq u a l i t ´ e totale
en montrant les diﬃcult´ es op´ erationnelles d’une telle d´ emarche.
12la structure elle-mˆ eme.
Dans notre´ echantillon, on remarque tout d’abord, que les ﬁrmes caract´ eris´ ees
par une structure verticale sont relativement plus petites que les ﬁrmes ` as t r u c -
ture horizontale (Cf. tableau 2). A la lecture de Parkinson (1957), on pourrait
s’´ etonner d’un tel r´ esultat. En eﬀet, selon ce dernier, l’accroissement de la
taille de l’entreprise se traduit par un accroissement plus que proportionnel
de la bureaucratie et donc par une densiﬁcation de la structure hi´ erarchique.
N´ eanmoins, l’accroissement toujours plus important de la structure hi´ erarchique
avec les frais qui lui sont associ´ es peut ˆ etre un frein au d´ eveloppement de
l’entreprise. Sans ˆ etre en d´ esaccord avec Parkinson, on peut donc dire que les
grandes structures vont avoir int´ erˆ et ` ad ´ ecentraliser leur syst` eme d’information
d` es lors que la possibilit´ ev al e u re ne s to ﬀe r t e .D ec epo i n td ev u e ,l ad ´ ecentralisation
des d´ ecisions et du syst` eme d’information associ´ ep e u tˆ etre consid´ er´ ee comme
un facteur de d´ eveloppement de l’entreprise qui favorise la coordination au sein
de l’entreprise ` a moindre frais. On observe ´ egalement que la technologie est un
facteur important li´ e au choix de la structure. Les structures horizontales ont en
eﬀet observ´ e un surplus de changement technologique (r´ ecent) de pr` es de 70%
par rapport aux structures verticales. De plus, seule la strat´ egie d’innovation
semble dissoci´ ee nettement les deux types de structure, soit un suppl´ ement de
97% pour la structure horizontale par rapport ` a la verticale. L’innovation exige
une tr` es grande r´ eactivit´ e et il n’est donc pas ´ etonnant de la retrouver dans des
structures ﬂexibles, qui sont aussi plus concern´ ees par une concurrence interna-
tionale que par la concurrence nationale.
En ce qui concerne les strat´ egies de diversiﬁcation de l’oﬀre, on remarque
qu’elle est plus associ´ ee, bien que faiblement, ` a une structure verticale qu’` a une
structure horizontale. Cependant, ce r´ esultat est ` am a n i e ra v e cp r ´ ecaution ´ etant
donn´ e notre non connaissance du degr´ ed ed i v e r s i ﬁcation de ces entreprises qui
peut varier consid´ erablement d’une entreprise ` a l’autre. En eﬀet, selon la typolo-
gie de Rumelt (1974), il faudrait distinguer trois grand degr´ es de diversiﬁcation.
Les entreprises qui consacrent au moins 95% de leur chiﬀre d’aﬀaire ` a une seule
activit´ es o n tc o n s i d ´ er´ es ` a produit unique, d’autres ` a produits dominants (70%
` a 85% du Chiﬀre d’aﬀaire) et les entreprises qui consacrent moins de 70% de
leur chiﬀre ` au n ea c t i v i t ´ e sont consid´ er´ ees comme pratiquant une politique de
diversit´ ed el ’ o ﬀre. Ces diﬀ´ erents degr´ es conduiraient ` ad e ss t r a t ´ egies internes
organisationnelles bien diﬀ´ erentes. Les strat´ egies ` a produit unique sont le plus
souvent associ´ ees ` a des structures simples o` ui ln ’ e x i s t eq u et r ` es peu de r` egles
proc´ edurales et une forte d´ ecentralisation des d´ ecisions. Les strat´ egies de type
dominant sont quant ` a elle plutˆ ot associ´ ees ` a des strutures centralis´ ees et forte-
ment hi´ erarchis´ ees aﬁnd em a i n t e n i ru n ei m p o r t a n t ec o h ´ erence et synergie entre
les unit´ es productives. Ce qui ne favorise pas la prise d’initiative et les ac-
tions ind´ ependantes. Enﬁn, les v´ eritables strat´ egies dites de diversiﬁcation vont
au contraire adopter une structure privil´ egiant la d´ ecentralisation des d´ ecisions
et l’autonomie des unit´ es productives (Gomez-Mejia, 1992). On notera que la
quasi-totalit´ e des entreprises, quelque soit leur structure, int` egrent l’objectif de
qualit´ e dans l’une de leurs trois principales stat´ egies. Enﬁn, les ﬁrmes ayant
connu une activit´ e croissante au cours des trois derni` eres ann´ ees ont plus fa-
13voris´ e la coordination horizontale que la coordination verticale au sein de leur
organisation productive.
Tableau 2. facteurs de contingence externe et structures (%)
facteurs externes structure verticale structure horizontale
Taille
moins 50 salari´ es 31.1 25.4
plus de 200 salari´ es 21.7 33.6
Technologie




qualit´ e 92.9 99.3
diversit´ ed el ’ o ﬀre 31.0 27.3
source: calcul des auteurs sur donn´ ees Enquˆ ete REPONSE 1998
3.3.3 Structures et contexte interne: le rˆ ole des comp´ etences ex-
trins` eques et intrins` eques
Les comp´ etences valoris´ ees au sein de l’entreprise sont assez nettement diﬀ´ erentes
d’une structure ` a l’autre. Mˆ eme si les deux structures valorisent plus les comp´ etences
extrins` eques qu’intrins` eques13, la structure verticale est plus associ´ ee aux comp´ etences
extrins` eques alors que la structure horizontale est associ´ ee aux comp´ etences in-
trins` eques. Dans une structure o` ul e sd ´ ecisions sont prises par la hi´ erarchie, il
est assez intuitif que l’entreprise valorise la comp´ etence d’“ex´ ecution” qu’elle
soit cognitive ou manuelle selon la complexit´ ed el at ˆ ache, des comp´ etences qui
d´ ependraient surtout des capacit´ es extrins` eques caract´ eris´ ees par le niveau de
formation et l’exp´ erience professionnelle. Par contre, dans une structure o` u
l’individu doit participer collectivement ` al ad ´ ecision et travailler en groupe,
les comp´ etences sociales, intrins` eques ` a chaque individu seraient d’autant plus
valoris´ ees. Il n’est donc pas ´ etonnant qu’on les retrouve valoris´ ees 67% de plus
dans la structure horizontale par rapport ` a la structure verticale.
12inclue l’une des trois principales strat´ egie s´ electionn´ ee par l’entreprise.
13La variable comp´ etence extrins` eque est construite de la mani` ere suivante: elle est cod´ ee
1s il ap r e m i ` ere qualit´ e valoris´ ee lors d’un entretien d’embauche est le niveau de formation
ou l’exp´ erience professionnelle, ou si ces qualit´ es arrivent en deuxi` eme position ` ap a r t i rd u
moment ou une des qualit´ es caract´ erisant les comp´ etences intrins` eques (capacit´ e d’int´ egration,
goˆ ut du travail en ´ equipe, sens du contact) n’est pas class´ ee premi` ere; 0 sinon.
La variable comp´ etence intrins` eque est construite de la mani` ere suivante: elle est cod´ ee 1 si la
premi` ere qualit´ e valoris´ ee lors d’un entretien d’embauche est la capacit´ e d’int´ egration, le goˆ ut
du travail en ´ e q u i p e ,o ul es e n sd uc o n t a c t ,o us ic e sq u a l i t ´ es arrivent en deuxi` eme position ` a
partir du moment ou une des qualit´ es caract´ erisant les comp´ etences extrins` eques (niveau de
formation, exp´ erience professionnelle) n’est pas class´ ee premi` ere; 0 sinon.
L e sa u t r e sc r i t ` eres disponibles dans l’enquˆ ete sont la motivation, la polyvalence, la mobilit´ e
et la disponibilit´ e.
14Tableau 3. Valorisation des comp´ etences suivant la structure (%)
type de comp´ etence structure verticale structure horizontale
extrins` eque 54 45
intrins` eque 24 40
source: calcul des auteurs sur donn´ ees Enquˆ ete REPONSE 1998
3.3.4 Structures et complexit´ e de l’environnement
Avant de proc´ eder ` al ’ ´ etude ´ econom´ etrique et ` a la mesure de l’impact de la
complexit´ e de l’environnement sur le choix de la structure, il est int´ eressant
d’avoir un premier apercu statistique de la r´ epartition des diﬀ´ erentes structures
organisationnelles en fonction du degr´ ed ec o m p l e x i t ´ e de l’environnement.
Il apparaˆ it ` a la lecture du tableau 4 que les ´ etablissements caract´ eris´ es
par une structure verticale sont principalement r´ epartis, et plus que les autres
´ etablissements, dans un environnement complexe. Cet ´ el´ ement est un premier
indice qui soutient les conclusions du mod` ele th´ e o r i q u ed er ´ ef´ erence. De la mˆ eme
mani` ere, on retrouve comparativement plus d’´ etablissements caract´ eris´ es par
une structure horizontale sans la pr´ esence de leader-coordinateur dans des en-
vironnements pas ou tr` es complexes. Par contre, en d´ esaccord avec le mod` ele, les
´ etablissements avec leader sont relativement par rapport aux autres´ etablissements
les moins r´ epartis dans l’environnement peu complexe. Cependant, il faut noter
que notre ´ echantillon comprend trois fois plus d’entreprises de type verticale
qu’horizontale. Ainsi, pour avoir un aper¸ cu plus pr´ ecis et plus clair de la
r´ epartition de l’ensemble des entreprises de notre ´ echantillon, nous avons cal-
cul´ e un indice de concentration mesurant la part des entreprises d’une structure
donn´ ee ramen´ e` as o n´ echantillon pour chaque degr´ ed ec o m p l e x i t ´ e.
Tableau 4. R´ epartition des diﬀ´ erents types d’organisation selon le
degr´ ed ec o m p l e x i t ´ e de l’environnement (%)
Environnement pas complexe peu complexe complexe tr` es complexe
CV 2.7 26.1 55.7 15.5
CHAL 1 24 54 21
CHSL 2.8 27.4 47.2 22.6
source: calcul des auteurs sur donn´ ees Enquˆ ete REPONSE 1998
L e so b s e r v a t i o n sf a i t e s` a partir du tableau 4 sont alors aﬃn´ ees et conﬁrm´ ees
par l’´ etude des indices de concentration pr´ esent´ es dans le tableau 5. Dans
l’environnement non complexe, on retrouve 27.8% d’´ etablissements avec une
structure horizontale sans leader. Sachant que ces ´ etablissements repr´ esentent
21.2% des ´ etablissements dans notre ´ echantillon, il y a concentration de ces
derniers dans l’environnement non complexe que l’on peut synth´ etiser par le ra-
tio 27.8%
21.2% =1 .3. Dans l’environnement tr` es complexe, en accord avec le mod` ele
th´ eorique, on retrouve alors une concentration de ces mˆ emes ´ etablissements sans
leader. Dans l’environnement complexe, il y a une concentration d’´ etablissements
15caract´ eris´ es par une structure verticale. Enﬁn, aucun lien signiﬁcatif entre
l’environnement peu complexe et la structure horizontale avec leader n’est en-
core mis en ´ evidence.
Tableau 5. Indice de concentration d’une structure organisation-
nelle dans un des degr´ es de
complexit´ e de l’environnement (part d’une structure organisationnelle
dans un des degr´ es de complexit´ e de l’environnement ramen´ e` a sa part totale
dans l’´ echantillon).
Environnement pas complexe peu complexe complexe tr` es complexe
CV 1.26 1.09 1.14 0.93
CHAL 0.21 0.76 0.81 0.94
CHSL 1.31 1.05 0.88 1.25
source: calcul des auteurs sur donn´ ees Enquˆ ete REPONSE 1998
4E ﬀet causal de la complexit´ ed el ’ e n v i r o n n e m e n t
sur le choix de la structure organisationnelle
4.1 strat´ egie ´ econom´ etrique
Nous recherchons dans ce travail empirique principalement ` av ´ eriﬁer pr´ ecis´ ement
l’existence d’une relation non lin´ eaire entre la complexit´ e de l’environnement et
le degr´ e de centralisation. Nous cherchons donc ` a mettre en ´ evidence que:
• la structure organisationnelle verticale est associ´ ee ` au ne n v i r o n n e m e n t
complexe,
• la structure horizontale avec leader est associ´ ee ` a un environnement peu
complexe,
• la structure horizontale sans leader est associ´ ee ` a un environnement tr` es
ou pas du tout complexe.
Une mani` ere directe de v´ eriﬁer les conclusions du mod` ele, par exemple pour
le cas de la structure verticale, consiste ` a comparer la proportion d’entreprises
ayant ce type de structure selon qu’elles soient dans un environnement com-
plexe ou non. N´ eanmoins, on sait qu’une telle m´ ethode pose de nombreux
probl` emes d’estimation et n’est pas a priori satisfaisante. Le plus important de
ces probl` emes vient de l’existence d’un biais de s´ electivit´ e. Il est en eﬀet proba-
ble que certaines caract´ eristiques des entreprises aﬀectent ` a la fois le choix de la
structure organisationnelle et la complexit´ e de l’environnement. On peut ainsi
penser qu’un secteur d’activit´ e, entre autres, peut ˆ etre associ´ e` al af o i s` au n
processus productif particulier, et donc ` a une organisation sp´ eciﬁque, et ` a une
complexit´ e d’environnement sp´ eciﬁque. Dans ce cas, la simple comparaison des
16moyennes des deux sous-´ echantillons (leur diﬀ´ erence sera appel´ ee par la suite
estimateur na¨ i f )i n t r o d u i tu nb i a i s .
Aﬁn de mesurer l’eﬀet sp´ eciﬁq u ed el ac o m p l e x i t ´ e de l’environnement sur le
choix de la structure organisationnelle, nous allons utiliser une m´ ethode non-
exp´ erimentale inspir´ ee des travaux de Rubin (1974). Cette mod´ elisation vise
` a poser le probl` e m ed el ’ i d e n t i ﬁcation de l’eﬀet causal et ` a mesurer l’eﬀet de
changements dichotomiques, qui dans notre objet d’´ etude serait du type “se
trouver dans tel degr´ ed ec o m p l e x i t ´ e de l’environnement ou pas”. En suivant
l’approche de Cr´ epon et Iung (1999) dont le d´ etail est donn´ e dans l’annexe A,
l’estimateur pond´ er´ e (en reprenant leur terminologie) s’obtient en deux ´ etapes.
1. Dans une premi` ere ´ etape, on calcule ` a l’aide d’un mod` ele logistique la
propension ˆ πij d’ˆ etre dans l’environnement j compatible avec la struture
que l’on souhaite´ etudier (j = COMPLEXE pourCV, j = PEUCOMPLEXE
pour CHAL, j = NONCOMPLEXE+TRESCOMPLEXEpourCHSL)
en fonction de caract´ eristiques observables (les variables de contrˆ ole) xi
de l’entreprise i.
2. Dans une deuxi` eme´ etape, on calcule les estimateurs pond´ er´ es ˆ cj de l’impact
de la complexit´ e de l’environnement sur la structure organisationnelle par












,o ` u yij sont des variables binaires qui
repr´ esentent les diﬀ´ erentes structures organisationnelles.
Comme l’indique Askenazy (2002), il faut n´ eanmoins noter que ce mode
d’estimation en coupe ne permet pas de corriger les biais induits par des car-
act´ eristiques inobservables, constituant ainsi une limite de la m´ ethode. En ef-
fet, une m´ ethode pour d´ ebiaiser l’estimateur (voir Crepon et Iung, 1999) est
de prendre les variables en diﬀ´ erence entre deux dates. Il existe pour l’enquˆ ete
REPONSE un panel mais qui, pour ce qui concerne notre ´ etude, n’est pas ex-
ploitable car les informations concernant les groupes autonomes au moment du
d´ ebut de cette enquˆ ete n’existaient pas. Ne pouvant disposer d’un panel com-
prenant les donn´ ees qui nous concerne, on n’a pu redresser notre estimateur en
fonction de variables inobservables.
De plus, on sait de part cette m´ ethode que deux entreprises qui auront des
variables de contrˆ ole en commun auront des pond´ erations ´ equivalentes. Pour-
tant, rien n’empˆ eche qu’ayant des pond´ erations identiques, ces deux entreprises
aient des structures diﬀ´ erentes. Il se pourrait que malgr´ ed e sv a r i a b l e sc o m -
munes il existe d’autres variables qui n’auraient pas ´ et´ ei d e n t i ﬁ´ ees, inobservables
ou pas, et qui ne permettent pas de diﬀ´ erencier les deux entreprises. Ainsi, notre
m´ ethode reste tr` es sensibles au choix de nos variables de contrˆ ole.
De plus, on ne d´ etermine pas r´ eellement une causalit´ em a i sp l u t ˆ ot une
corr´ elation “propre”. En eﬀet, on peut tout ` a fait admettre un sens de causalit´ e
entre la complexit´ e de l’environnement qui d´ eterminerait la structure organisa-
tionnelle comme admettre aussi la causalit´ ei n v e r s e .E nr ´ ef´ erence aux travaux is-
sus du management strat´ egique et de la sociologie des organisations qui adoptent
une vision “cognitiviste” des organisations, la structure organisationnelle peut
17aussi fa¸ conner la perception que les membres d’une organisation peuvent avoir de
leur environnement par la r´ epartition des pouvoirs et des processus d’informations
induits par une certaine structure.
Enﬁn, la taille de notre ´ echantillon, 671 entreprises eﬀectives, atteint la limite
des propri´ et´ es asymptotiques de l’estimateur.
La premi` ere´ etape n’est qu’une´ etape interm´ ediaire dans le calcul de l’estimateur
ﬁnal, mais elle est tr` es importante car susceptible d’inﬂuencer fortement les
r´ esultats. C’est pourquoi, nous pr´ esentons dans un premier temps en d´ etail
les variables de contrˆ ole retenues et la sp´ eciﬁcation des diﬀ´ erents logit avant
de pr´ esenter les diﬀ´ erents estimateurs de l’eﬀet causal obtenus dans un second
temps.
4.2 Facteurs d’inﬂuence de la complexit´ e de l’environnement
Nous choisissons dans un premier temps comme contrˆ ole les variables qui ont
´ et´ el ep l u sr e t e n u e sd a n sl al i t t ´ e r a t u r ep o u re x p l i q u e rl et y p ed e ss t r u c t u r e s
organisationnelles. Nous retenons ainsi des variables issues de la th´ eorie de
la contingence externe qui vont caract´ eriser la taille des ´ etablissements, leur
technologie et son ´ evolution r´ ecente et enﬁnl et y p ed es t r a t ´ egie externe (Cf.
annexe B pour une description de ces variables). Nous retenons ´ egalement
le type de comp´ etence valoris´ ee dans l’entreprise, intrins` eque ou extrins` eque,
variables qui vont caract´ eriser le contexte interne de la ﬁrme. Ces variables
´ etant susceptibles d’inﬂuencer directement la structure organisationnelle ren-
trent l´ egitimement dans la liste des variables de contrˆ ole ` a retenir. Par contre,
il ne faudra pas obligatoirement analyser les r´ esultats du logit en termes de
causalit´ e de ces variables sur la complexit´ e de l’environnement. Ou alors il
faudra plus y voir l’inﬂuence sur la perception que le dirigeant, qui r´ epond ` a
l’enquˆ e t e ,ad el ap r ´ evisibilit´ e de son environnement. Nous retenons ´ egalement
des variables qui sont susceptibles d’inﬂuencer la structure mais qui sont plus
directement li´ ees ` al ac o m p l e x i t ´ ed el ’ e n v i r o n n e m e n t .N o u ss ´ electionnons ainsi
le dynamisme du march´ e, croissant ou d´ ecroissant, sa nature, locale, r´ egionale,
nationale ou internationale, et enﬁn le secteur d’activit´ e. L’ensemble de ces
variables caract´ erise la premi` ere sp´ eciﬁcation du logit (mod` ele 1).
Nous observons dans ce mod` e l el em a n q u ed es i g n i ﬁcativit´ ed e sv a r i a b l e s
concernant les secteurs d’activit´ e (Cf. annexe B), dont seulement 3 sur 12 sont
signiﬁcatives dans au moins un des 3 environnements (celui de la structure
verticale, celui de la structure avec leader et celui sans leader). Connaissant
` al af o i sl ep r o b l ` eme d’un trop grand nombre de variables et des variables non
signiﬁcatives (Cf. annexe A), nous substituons alors dans le mod` ele 2 la variable
secteur manufacturier ` a l’ensemble des variables de secteur.
Enﬁn, dans une derni` ere ´ etape, qui donne lieu ` al as p ´ eciﬁcation 3 du logit
dont les r´ esultats sont r´ epertori´ es dans le tableau 6, nous ne conservons que les
variables dont l’eﬀet sur la complexit´ e de l’environnement est signiﬁcatif (au
moins au seuil 10%). Nous observons qu’une variable signiﬁcative l’est toujours
dans deux ´ etats de l’environnement, avec des signes oppos´ es. Si l’on prend
par exemple le caract` ere local du march´ e, on voit qu’il favorise l’environnement
18th´ eoriquement li´ e` a la structure avec leader, c’est-` a-dire associ´ e` au ne n v i r o n -
nement peu complexe. Si l’environnement peu complexe est favoris´ e, alors nous
devons avoir un impact oppos´ e sur l’un des 3 autres types d’environnement.
Pour le caract` ere local, c’est l’environnement associ´ e` al as t r u c t u r ev e r t i c a l e
qui est minimis´ e, c’est-` a-dire l’environnement complexe. En toute logique, on
observe ainsi qu’un march´ e local, qui par nature est soumis ` a moins de pertur-
bations qu’un march´ e international, a une probabilit´ ep l u sg r a n d ed ’ ˆ etre associ´ e
` a une complexit´ e d’environnement relativement plus faible.
Par contre, lorsque les eﬀets d’une variable se posent sur l’environnement
associ´ e` a la structure horizontale sans leader, c’est-` a-dire associ´ e` a CHSL,
des probl` emes d’interpr´ etation apparaissent. En eﬀet, cet environnement est
compos´ e de l’environnement pas complexe et de l’environnement tr` es com-
plexe. Nous r´ ealisons alors deux autres logits en distinguant bien ces deux
environnements14, ce qui nous permet de construire dans le tableau 6 une grille
de lecture simple des eﬀe t sd e sv a r i a b l e ss i g n i ﬁcatives sur la complexit´ ed e
l’environnement. On observe ainsi que la croissance de l’activit´ ee s ta s s o c i ´ e` au n
environnement peu complexe au d´ etriment d’un environnement tr` es complexe.
En eﬀet, une entreprise qui fait face par exemple ` a une forte demande sera capa-
b l ed es ´ electionner ses clients et donc de se trouver dans un environnement peu
complexe, ou autrement dit de trouver son environnement facilement pr´ evisible.
Par ailleurs, nous observons que le secteur manufacturier est associ´ e` au n
environnement tr` es complexe au d´ etriment de l’environnement peu complexe.
Les strat´ egies inﬂuencent toutes les deux la complexit´ e de l’environnement
mais dans des sens oppos´ es. Le logit montre que l’adoption d’une strat´ egie
d’innovation accroˆ it la probabilit´ e de se trouver dans un environnement com-
plexe. De plus, nous observons que l’adoption d’une strat´ egie en prix est associ´ ee
` a un environnement tr` es complexe. Une explication se r a i tq u ’ u n ee n t r e p r i s eq u i
adopte une strat´ egie en prix doit tenir compte de l’ensemble des d´ ecisions de ses
concurrents concernant leur strat´ egie en prix, ce qui conduirait alors ` ar e n d r e
les d´ ecisions tr` es complexes et donc de trouver son environnement diﬃcilement
pr´ evisible.
En ce qui concerne les strat´ egies de diversiﬁcation, nous n’obtenons pas de
corr´ elations signiﬁcatives avec les trois sp´ eciﬁcations des logits interm´ ediaires.
Enﬁn, en ce qui concerne la variable comp´ etence intrins` eque, le logit mon-
tre que la valorisation des comp´ etences intrins` eques r´ eduit la complexit´ ed e
l’environnement et donc accroˆ it la probabilit´ e de se trouver dans un environ-
nement pas ou peu complexe. Ce r´ esultat viendrait soutenir l’id´ ee selon laquelle
les comp´ etences sociales seraient d’autant plus importantes que les comp´ etences
extrins` eques car elles permettraient de r´ eduire la complexit´ e de l’environnement
par une plus grande coop´ eration et coh´ esion des individus renfor¸ cant ainsi les
comp´ etences cognitives. La r´ eduction de la complexit´ ed el ’ e n v i r o n n e m e n t` a
travers le rˆ ole des comp´ etences des individus vient conﬁrmer les analyses issues
14Cf. annexe C. Dans notre ´ echantillon, 124 entreprises sont dans un environnement tr` es
complexe et seulement 18 dans un environnement pas du tout complexe. Il est par cons´ equent
logique que les r´ esultats qui concernent l’environnement pas ou tr` es complexe soient tr` es
proche de l’environnement tr` es complexe.
19du courant de recherche ”organizational behaviour” ou ”human relations” qui
ont privil´ egi´ el er ˆ ole des comportements au sein de l’entreprise aussi bien dans
ses aspects cognitifs que sociaux (Voir par exemple, Simon et March, 1963, Ar-
gyris et Sch¨ on, 1978, Senge, 1990). Cette explication se trouve renforc´ ee dans
la mesure o` u ces comp´ etences sont d’autant plus favoris´ ees dans une structure
qui privil´ egie la coordination horizontale et les groupes autonomes par rapport
` a une structure verticale o` ul e si n t ´ eractions sociales et la participation collective
des travailleurs sont moins sollicit´ ees.
Tableau 6. R´ egressions logistiques des variables d’environnement
associ´ es au mod` ele 3


















































-2Log L 908 722 665
nombre d’observations 671 671 671
Tableau 7. Impact des variables de conditionnement sur la com-
plexit´ e de l’environnement (mod` ele 3)
environnement pas complexe peu complexe complexe tr` es complexe
croissance de l’activit´ e Ä + Ä −
local ⊕ + − Ä
secteur manufacturier Ä − Ä +
strat´ egie d’innovation Ä ⊕ + −
strat´ egie en prix ⊕ − Ä +
comp´ etences intrins` eques + + − ⊕
(⊕ et Ä signiﬁent que les signes ne sont pas signiﬁcatifs)
204.3 Analyse de l’impact de la complexit´ ed el ’ e n v i r o n n e m e n t
sur la structure organisationnelle: r´ esultats et discus-
sion
L’estimateur na¨ if (Cf. tableau 8) est ici ` a l’image de la description que l’on
af a i t ed el ’ ´ echantillon dans la section 2. On trouve un lien tr` es fortement
signiﬁcatif entre la structure verticale et l’environnement complexe d’un cˆ ot´ e, et
la structure horizontale sans leader avec un environnement tr` es ou pas complexe.
Par contre, mˆ eme si le lien entre la structure horizontale et l’environnement peu
complexe va dans le bon sens, il n’est pas signiﬁcatif.
La comparaison entre les coeﬃcients des estimateurs pond´ er´ es et de l’estimateur
naˆ if conﬁrme l’existence de biais de s´ electivit´ e importants compte tenu du
nombre important de variables de conditionnement pouvant aﬀecter ` al af o i s
l’environnement et la structure organisationnelle. La simple comparaison de la
moyenne des entreprises ayant adopt´ e telle ou telle structure et qui se trouvent
dans l’environnement th´ eoriquement compatible et celles qui ne s’y trouvent pas
ne suﬃt donc pas ` a mesurer l’eﬀet sp´ eciﬁq u ed el ’ e n v i r o n n e m e n ts u rl as t r u c t u r e
organisationnelle de l’entreprise. L’examen des diﬀ´ erentes sp´ eciﬁcations nous a
ainsi permis de redresser ces biais par des estimateurs obtenus par pond´ eration
d e so b s e r v a t i o n se td ’ e na p p r ´ ecier la sensibilit´ ed e sr ´ esultats. Mˆ eme si tous les
signes sont conserv´ es, les coeﬃcients diﬀ` erent assez nettement de l’estimateur
na¨ if. C’est surtout le cas pour la structure horizontale avec leader. En prenant
en compte les caract´ eristiques observables, on met en ´ evidence un lien posi-
tif et signiﬁcatif (` a 10%) entre la structure horizontale o` ur ´ eside un certain
degr´ e de centralisation des informations et l’environnement peu complexe con-
form´ ement au mod` ele th´ eorique, et ce pour les variables de contrˆ ole retenues
dans la sp´ eciﬁcation du mod` ele 1 et 3. Le lien entre les deux autres structures et
leur environnement th´ eoriquement compatible reste positif et signiﬁcatif quelle
que soit la sp´ eciﬁcation des mod` eles logits.
Par ailleurs, nous savons que les propri´ et´ es de l’estimateur de la variance
sont asymptotiques, cependant, le faible nombre de notre ´ echantillon, ` as a v o i r
671 entreprises pourrait ne pas satisfaire les propri´ et´ es de notre estimateur. Or,
la stabilit´ ed e sd i ﬀ´ erents estimateurs pond´ er´ es met en ´ evidence la robustesse de
nos r´ esultats malgr´ e le faible nombre des observations. Ainsi, ces r´ esultats em-
piriques permettent de v´ eriﬁer l’existence d’un lien de d´ ependance non lin´ eaire
entre la complexit´ e de l’environnement et le choix de la structure organisation-
nelle. De plus, le rˆ ole des comp´ etences dans la perception de la complexit´ ed e
l’environnement permet de valider, conform´ ement ` a l’approche “contextualiste”
des organisations et aux m´ ecanismes d´ evelopp´ es dans le mod` ele th´ eorique, que
l’interaction entre le contexte externe et le contexte interne d´ etermine le choix
de la structure organisationnelle.
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Lecture: ∗ signiﬁcatif ` a 10%; ∗∗ ` a5 % ;∗∗∗ ` a1 % .( ´ ecart-type).
De plus, la question de la convergence ou de la pluralit´ e des mod` eles produc-
tifs peut ˆ etre ramen´ ee au rˆ ole jou´ ep a rl e sc o m p ´ etences. En eﬀet, nous avons
montr´ e empiriquement l’importance du rˆ ole des comp´ etences, en particulier des
comp´ etences intrins` eques dans l’apparition de l’organisation ﬂexible. Ainsi, une
entreprise qui fait face ` a une complexit´ e de l’environnement donn´ ee aura int´ erˆ et,
aﬁn de minimiser le temps du processus de coordination des individus, ` av a l o r i s e r
` al af o i sl e sc o m p ´ etences cognitives mais aussi les comp´ etences sociales. Ainsi,
cette ´ etude empirique montre que la ﬂexibilit´ e organisationnelle doit avant tout
s’appr´ ehender comme sa capacit´ e` af a i r ef a c e` al av a r i ´ et´ e des situations ou des
probl` emes ` a traiter. Et en accord avec le mod` ele structurel, la d´ etermination
du choix organisationnel ne doit pas se ramener ` a une simple identiﬁcation ex-
terne ou interne des variables de conditionnement mais dans l’int´ eraction ` al a
fois du contexte environnemental mais aussi de l’environnement interne dans
lequel une entreprise d´ ecide de s’inscrire et d’´ evoluer. Bien que cette ´ etude soit
bas´ ee sur des donn´ ees en coupe orientant l’interpr´ etation du changement organ-
isationnel vers une analyse de statique comparative, on peut toutefois envisager
diﬀ´ erentes modalit´ es d’activation du changement organisationnel tant sur le
plan du rythme que sur le plan des processus de coordination, des modalit´ es
diﬀ´ erentes qui reposeront avant tout sur la valorisation de la combinaison des
comp´ etences extrins` eques et intrins` eques, qui par nature disposent d’une tem-
poralit´ ed i ﬀ´ erente selon les individus. Ainsi, l’existence de dysfonctionnement
pouvant heurter l’eﬃcacit´ e d’une organisation ne reposerait pas uniquement sur
les mˆ emes fondements bureaucratiques identiﬁ´ es par Crozier mais aussi ` ad e s
logiques d’apprentissage sp´ eciﬁques ` a chaque entreprise. Ainsi, la question du
changement organisationnel pourrait se r´ esumer ` a une seule question, celle de
la gestion de l’incertitude de l’environnement, et dont sa perception d´ ependra
15L’estimateur pond´ er´ ed o i tˆ etre lu de la mani` ere suivante: apr´ es correction de
l’h´ et´ erog´ en´ eit´ e observable, la diﬀ´ erence estim´ e em o y e n n ee np o i n te n t r el ap a r tt h ´ eorique
des entreprises ayant adopt´ e l’organisation th´ eoriquement compatible avec l’environnement
observ´ e, et la part th´ eorique des entreprises ayant adopt´ e cette organisation alors qu’elles
n’´ etaient pas dans l’environnement th´ eoriquement compatible.
16Cf. annexe C pour une description des mod` eles 1 et 2.
22non seulement des capacit´ es des individus mais aussi de leur mobilisation collec-
tive. Nos r´ esultats conﬁrment bien l’id´ ee avanc´ ee par Daft et Weik (1984) pour
qui l’adaptation des entreprises diﬀ` erent surtout sur le plan de la perception de
l’environnement, renvoyant ainsi la question de l’´ evolution des organisations ` a
une vision ` a la fois cognitiviste mais aussi comportementale. Ce qui est ﬁnale-
ment important dans l’analyse de l’´ emergence des innovations organisationnelles
et qui constitue le fait sociologique le plus important dans l’analyse des organ-
isations porterait alors plus sur la compr´ ehension du processus par lequel se
d´ eroule le changement entre deux ´ etats que sur une simple comparaison ty-
pologique sur le plan des dispositifs techniques et de gestion entre un mod` ele
t a y l o r i e ne tu nm o d ` ele dit ﬂexible comme l’organisation apprenante; et dont les
cons´ equences interpr´ etatives peuvent mener vers une g´ en´ eralisation de grands
“mod` eles” d’organisation. En eﬀet, comme l’a tr` es bien soulign´ e Alter (2003),
ce que l’on nomme le post-taylorisme n’est que la modiﬁcation des formes de
division du travail mais la recherche de la r´ eduction de l’incertitude est toujours
le fait d’une activit´ e organisatrice, quel que soit le “mod` ele” organisationnel.
L’objectif premier de la hi´ erarchie en mati` ere d’organisation depuis les travaux
de Taylor sera toujours de trouver le moyen le plus eﬃcace de coordonner et de
g´ erer l’incertitude auquel font face les travailleurs. Ainsi, l’´ eternel d´ ebat concer-
nant le renouvellement des formes de l’organisation du travail (post-taylorisme
ou n´ eo-taylorisme) est un d´ ebat dont les termes sont mal pos´ es, car il confondrait
comme le souligne Alter, mod` ele d’organisation et activit´ e organisatrice. Une
activit´ e organisatrice constante de mˆ eme que l’incertitude, et une organisation
jamais aboutie.
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26Annexe A. Estimateur pond´ er´ e: th´ eorie et pratique
Pour traiter le biais de s´ electivit´ ep r ´ e s e n te td ´ eﬁnir pr´ ecis´ ement ce que l’on
entend par eﬀet causal, nous nous situons explicitement dans le cadre du mod` ele
causal de Rubin (1974).
Consid´ erons un ensemble d’entreprises i =1 ,...N dont l’environnement est
plus ou moins complexe. On s’int´ eresse alors ` a leur structure organisationnelle
repr´ esent´ ee par trois variables binaires yij,j= CV,CHAL,CHSL.P o u rs u i v r e
l’approche de Rubin, nous associons deux variables al´ eatoires y0ij et y1ij corre-
spondant aux r´ ealisations potentielles de la variable de structure organisation-
nelle selon que l’entreprise se trouve dans un des quatre types d’environnement
ou non, et une variable binaire d’environnement envij. Ces deux variables que
l’on qualiﬁe de variable potentielle ne sont jamais observables simultan´ ement
´ etant donn´ e qu’elles caract´ erisent le choix potentiel de la structure d’une en-
treprise selon qu’elle se trouve dans tel ou tel type d’environnement. Ainsi, une
seule des deux variables sera observ´ ee. La valeur de yij se d´ eduira alors des
variables potentielles et de la variable envij.
Chacune des variables de structure organisationnelle peut donc s’´ ecrire:
yij =( 1− envij)y0ij + envijy1ij (1)
Pour suivre le mod` ele th´ eorique sous-jacent et tester ses conclusions, les
variables d’environnement vont ˆ etre d´ eﬁnies par:
enviCV = COMPLEXE ≡
½
1 si l’environnement est complexe
0s i n o n (2)
enviCHAL = PEUCOMPLEXE ≡
½
1 si l’environnement est peu complexe
0s i n o n
(3)
enviCHSL = PASCOMPLEXE+ TRESCOMPLEXE
≡
½
1 si l’environnement est tr` es ou pas complexe
0s i n o n
(4)
Pour comprendre ce que va repr´ esenter la causalit´ e au sens de Rubin, int´ eressons
nous ` a la structure verticale, soit:
yiCV =( 1− enviCV )y0iCV + enviCV y1iCV
Dans ce cas, et avec les d´ eﬁnitions (2), (3) et (4) de nos variables d’environnement,
y1iCV repr´ esente la structure, verticale ou pas, choisie par l’entreprise i dans
l’environnement complexe; y0iCV repr´ esente la structure, verticale ou pas, qui
27aurait ´ et´ e choisie si l’entreprise n’avait pas ´ et´ e dans un environnement complexe.
La causalit´ e au sens de Rubin va alors ˆ etre ´ evalu´ ee par:
ciCV = y1iCV − y0iCV
Pour conﬁrmer les conclusions du mod` ele, on doit alors v´ eriﬁer que ciCV > 0.
De la mˆ eme mani` ere, on devra v´ eriﬁer ciCHAL > 0e tciCHSL > 0.
Cependant, l’estimation de cet eﬀet causal posent deux types de probl` emes.
Tout d’abord, cet eﬀet causal est inobservable puisque les variables y0ij ne
sont pas observables, il est clair que l’eﬀet causal de l’environnement n’est pas
observable. Seul les couples (yij,env ij) sont observables. Ensuite, l’eﬀet de
l’environnement est individuel. Il existe donc une distribution de l’eﬀet de
l’environnement dans la population. Mais compte tenue de l’inobservabilit´ e,
elle n’est pas identiﬁable. Ainsi, et moyennant des hypoth` eses sur la loi des
triplets (y0ij,y 1ij,env ij), on ne pourra ´ evaluer l’eﬀet causal de l’environnement
que par les niveaux moyens E (cij), appel´ ea u s s ie ﬀet causal moyen.
Comme on l’a d´ ej` a indiqu´ e, une estimation de l’eﬀet causal peut se faire di-
rectement en calculant la diﬀ´ erence de moyenne dans les deux sous-populations:
ˆ cij = E(yij | envij =1 )− E(yij | envij =0 )=E(y1ij | envij =1 )− E(y0ij | envij =0 )
= E(cij)+[ ( E(y1ij | envij =1 )− E(y1ij)] − [E(y0ij | envij =0 )− E(y0ij)]
= E(cij | envij =1 )− [(E(y0ij | envij =0 )− E(y0ij | envij =1 ) ]
et comme E(y1ij | envij =1 )6= E(y1ij)e tE(y0ij) 6= E(y0ij | envij =0 ) ,cet
estimateur ne converge donc ni vers E(cij)n iv e r sE(cij | envij =1 ) .
Cet estimateur, qui est qualiﬁ´ ed en a ¨ if par Cr´ epon et Iung(1999), sera
alors non biais´ e` a la seule condition que les structures organisationnelles poten-
tielles (y0ij,y 1ij) et la variable d’environnement soient ind´ ependantes y0ij,y 1ij ⊥
envij. Dit autrement, si les choix potentiels (ex-ante) sont ind´ ependants de la
r´ ealisation de l’environnement (ex-post) ou encore que l’observation de l’environnement
n’apporte pas d’information sur les choix potentiels de la structure organisa-
tionnelle. Dans ce cas, et uniquement si y0ij,y 1ij ⊥ envij, on pourra ´ ecrire que
E(y1ij | envij =1 )=E(y1ij)e tE(y0ij)=E(y0ij | envij = 0): l’esp´ erance
de la moyenne des structures que l’on observe est ´ egale ` a la moyenne des choix
potentiels. Or l’existence de caract´ eristiques aﬀectant ` al af o i sl ar ´ ealisation de
l’environnement et les choix potentiels des structures organisationnelles, en fait
une hypoth` ese tr` es forte.
Une meilleure estimation de l’eﬀet causal serait alors de r´ ed´ eﬁnir cet es-
timateur en supposant une ind´ ependance conditionnelle ` a des caract´ eristiques
observables de l’entreprise xi: y0ij,y 1ij ⊥ envij | xi. Sous une telle hypoth` ese,
pour obtenir une estimation non biais´ ee, il faut alors convenablement pond´ erer
les observations (Dehejia et al., 1995), (voir annexe A.1 pour la d´ emonstration).











1 − πj (xi)
¶
o` u πj (xi)=E(envij | xi)=P (envij |xi)e s tl es c o r ed ep r o p e n s i o ns e l o nt o u t e s
les caract´ eristiques observables des entreprises. La m´ ethode consiste alors ` ae s -
timer dans une premi` ere ´ etape πj (xi)=P (envij |xi)` a l’aide d’un mod` ele logit
(ou probit), puis calculer l’estimateur pond´ er´ e dans une seconde ´ etape. Cr´ epon
et Iung (1999) ont montr´ e que l’estimateur pond´ er´ e a pour variance asympto-




























Cet estimateur est donc appel´ e l’estimateur pond´ er´ e par opposition ` a l’estimateur
na¨ if issu de la comparaison des moyennes des deux sous-´ echantillons. Cet esti-
mateur pond´ er´ e est donc centr´ ee tl el o g i ti n t e r m ´ ediaire caract´ eris´ ep a rπj (xi)
sert ` ar e d r e s s e rl ar ´ ealisation de l’environnement en prenant en compte l’eﬀet
sp´ eciﬁque des contrˆ oles. On dit alors que l’on repond` ere les r´ ealisations aﬁn
d’obtenir un estimateur centr´ e et d’obtenir l’eﬀet sp´ eciﬁque de l’environnement
sur la structure organisationnelle.
Le choix des variables ` a introduire dans la liste des variables de condition-
nement est une ´ etape importante. Aucune proc´ edure automatique n’existe, mais
Cr´ epon et Iung (1999) rappellent deux points importants ` a prendre en compte
dans cette premi` ere ´ etape:
• une liste de variables de conditionnement trop vaste peut conduire ` ad e s
estimateurs biais´ es. Ils montrent que si la propri´ et´ e d’ind´ ependance est
v r a i ea v e cu ne n s e m b l ed ev a r i a b l e sx1i, elle n’est pas n´ ecessairement vraie
avec un ensemble de variables x2i plus grand:
y0ij,y 1ij ⊥ envij |x1i ; y0ij,y 1ij ⊥ envij |x1i,x 2i
• la liste des variables observables jouant un rˆ ole signiﬁcatif sur la probabilit´ e
de l’´ etat de l’environnement constitue un ensemble maximal:
y0ij,y 1ij ⊥ envij |x1i,x 2i et x2i ⊥ envij |x1i =⇒ y0ij,y 1ij ⊥ envij |x1i
29Annexe A.1: Estimateur de l’eﬀet causal par pond´ eration
l’estimateur pond´ er´ e de l’eﬀet causal s’obtient sous la condition suivante:
y0ij,y 1ij ⊥ envij |xi
On d´ eﬁnit alors un eﬀet causal conditionnellement ` a xi :
E(cij | xi)=E(y1ij | xi) − E(y0ij | xi) et c = E(E(cij | xi))
On peut remarquer en calculant l’eﬀet causal que:
yijenviij = y1ij × enviij d’o` u
E(yijenviij | xi)=E(y1ijenviij | xi)
E(yijenviij | xi)=E(y1ij | xi)E(enviij | xi)c a ry1ij ⊥ envij |xi



















Ainsi π(xi)=P(envij/xi) va caract´ eriser la probabilit´ ed er ´ esolution de
l’environnement complexe (pour la cas par exemple de CV) conditionnellement
aux caract´ eristiques observables. π(xi) est donc notre logit interm´ ediaire.
De plus, nous devons supposer que la probabilit´ e π(xi) est comprise entre 0
et 1 car si pour certaines caract´ eristiques x,s il ar ´ ealisation de l’environnement
est toujours complexe, alors, on ne pourra pas d´ eterminer l’eﬀet causal corre-
spondant ` a cette combinaison de x.
30Annexe B. Variables de contrˆ ole des estimations
Taille de l’´ etablissement
etabm50=1 si l’´ etablissement a moins de 50 employ´ es, 0 sinon
etab200a500=1 si l’´ etablissement a entre 200 et 500 employ´ es, 0 sinon
une taille comprenant 50 ` a 200 employ´ es est prise comme r´ ef´ erence
March´ e
local=1 si l’´ etablissement exerce sur un march´ el o c a l ,0s i n o n
regional=1 si l’´ etablissement exerce sur un march´ er ´ egional, 0 sinon
international=1 si l’´ etablissement exerce sur un march´ e international (eu-
rop´ een ou mondial), 0 sinon
le march´ e national est pris comme r´ ef´ erence
dynamisme de la demande
activcroissant=1 si l’´ etablissement fait face ` a une croissance, forte ou non,
de l’activit´ e, 0 sinon
activdecroissant=1 si l’´ etablissement fait face ` au n ed ´ ecroissance, forte ou
non, de l’activit´ e, 0 sinon
la stabilit´ e de l’activit´ ee s tp r i s ec o m m er ´ ef´ erence
Secteurs d’activit´ es
EB=1 si industries agricoles et alimentaires, 0 sinon
EC=1 si industrie des biens de consommation, 0 sinon
ED=1 si industrie automobile, 0 sinon
EE=1 si industries des biens d’´ equipement, 0 sinon
EF=1 si industries des biens interm´ ediaires, 0 sinon
EH=1 si construction, 0 sinon
EJ=1 si commerce, 0 sinon
EK=1 si transports, 0 sinon
EL=1 si activit´ es ﬁnanci` eres, 0 sinon
EM=1 si activit´ es immobili` eres, 0 sinon
EN=1 si services aux entreprises, 0 sinon
EP=1 si services aux particuliers, 0 sinon
MANUFACTURIER=1 si secteur manufacturier, 0 sinon
Changement technologique
changementtech=1 si un changement technologique a ´ et´ ee ﬀectu´ ed a n sl e s
trois derni` eres ann´ ees, 0 sinon
Strat´ egie externe
stratinnov=1 si la strat´ egie innovation est une des trois principales strat´ egies,
0s i n o n
stratprix=1 si la strat´ egie prix est une des trois principales strat´ egies, 0 sinon
31stratqualite=1 si la strat´ egie qualit´ e est une des trois principales strat´ egies,
0s i n o n
stratdiversit´ e=1 si la strat´ egie diversit´ e du produit est une des trois princi-
pales strat´ egies, 0 sinon
Comp´ etences privil´ egi´ ees par l’entreprise
cpteext=1 si la premi` ere qualit´ e valoris´ ee lors d’un entretien d’embauche est
le niveau de formation ou l’exp´ erience professionnelle, ou si ces qualit´ es arrivent
en deuxi` eme position ` a partir du moment ou une des qualit´ es caract´ erisant les
comp´ etences intrins` eques (capacit´ e d’int´ egration, goˆ ut du travail en ´ equipe, sens
du contact) n’est pas class´ ee premi` ere; 0 sinon.
cpteint=1 si la premi` ere qualit´ e valoris´ ee lors d’un entretien d’embauche est
la capacit´ e d’int´ egration, le goˆ ut du travail en ´ equipe, ou le sens du contact,
ou si ces qualit´ es arrivent en deuxi` eme position ` a partir du moment ou une
des qualit´ es caract´ erisant les comp´ etences extrins` eques (niveau de formation,
exp´ erience professionnelle) n’est pas class´ ee premi` ere; 0 sinon.
32Annexe C. Mod` eles logit sur les variables de com-
plexit´ e de l’environnement
mod` ele 1: toutes les variables































































































































































































-2Log L 883 703 632
nombre d’observations 671 671 671
Lecture: ∗ signiﬁcatif ` a 10%; ∗∗ ` a5 % ;∗∗∗ ` a1 % .( ´ ecart-type).
34mod` ele 2: sans le d´ etail des secteurs d’activit´ e

























































industries agricoles et alimentaires - - -
industrie des biens de consommation - - -
industrie automobile - - -
industries des biens d’´ equipement - - -
industries des biens interm´ ediaires - - -
construction - - -
35commerce - - -
transports - - -
activit´ es ﬁnanci` eres - - -
activit´ es immobili` eres - - -
services aux entreprises - - -

























































-2Log L 903 717 661
nombre d’observations 671 671 671
Lecture: ∗ signiﬁcatif ` a 10%; ∗∗ ` a5 % ;∗∗∗ ` a1 % .( ´ ecart-type).
36Annexe D. R´ esultats compar´ es pour la structure hor-
izontale sans leader


















































-2Log L 665 150 609
nombre d’observations 671 671 671
obs=1 142 18 124







Lecture: ∗ signiﬁcatif ` a 10%; ∗∗ ` a5 % ;∗∗∗ ` a1 % .( ´ ecart-type).
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